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Předmětem  předložené  práce  je  assessment  centrum  jako  metoda  využívaná 
v personálně  –  psychologické  praxi.  V teoretické  části  práce  je  věnována  pozornost 
základním charakteristikám metody assessment centra – je zde uveden přehled definic   
a směrnic, které vymezují a upravují assessment centrum po jeho obsahové a realizační 
stránce. Popsán  je  také postup  tvorby assessment centra a proces volby dílčích metod 
(rozhovor,  testové  metody,  modelové  situace  atd.),  které  assessment  centrum  tvoří. 
Podrobněji  se  zabýváme  charakterem  dílčích  metod  assessment  centra  a  možností 
aplikace  jejich  diagnostických  výstupů.  V samostatné  kapitole  věnujeme  zvláštní 
pozornost  problematice  modelových  situací  a  skupinových  úloh.  Zmíněny  jsou  také 
sociálně  –  psychologické  aspekty  assessment  centra  a  dále  pak  jeho  kulturní                 
a  interkulturní  rozměr.  Empirickou  část  práce  tvoří  popis  a  analýza  konkrétního 

































practice  of  personnel  psychology.  The  theoretical  part  is  aimed  at  basic  methods  of 
assessment centre,  it contains the definitions and instructions which limit and edit  the 
assessment  centre as  regards  its  content and  implementation aspects.  It describes  the 
processes of assessment centre creation and choice of its partial methods (dialogue, test 
methods,  model  situation  etc).  In  more  detail  it  deals  with  character  of  assessment 
centre  partial  methods  and  possibilities  of  their  diagnostic  outputs  application.  In 
particular  chapter  special  attention  is  given  to  model  situations  and  group  exercises 
questions.  At  the  same  time  it  describes  the  assessment  centre  social‐psychological 
aspects  and  its  cultural  and  intercultural  extent.  The  empirical  part  contains  the 






















































































































































































































































































Pracovníci  a  jejich  kvality  představují  základní  stavební  kámen  odrážející  se 
v prosperitě  každé  organizace.  Otázka  identifikace  takových  kvalit  pracovníka,  které 
jsou z hlediska efektivního  fungování organizace žádoucí, a následný výběr pracovníka 
se  jeví  jako  zcela  zásadní.  Určení  metodického  postupu  pro  výběr  pracovníka  k této 
otázce náleží. Podaří‐li  se organizaci  získat kvalitního zaměstnance,  stojí před ní další, 
strategický  úkol,  a  to  rozvíjet  jeho  potenciál.  Assessment  centrum,  dále  jen  AC, 
představuje  jeden ze  způsobů  jak  identifikovat a  zhodnotit  lidský potenciál v kontextu 
konkrétní  organizace.  Kultura  organizace  sehrává  v procesu  výběru  a  rozvoje 
významnou roli, určuje to, co je hodnotné a co není, určuje způsob komunikace, promítá 
se  v  pojetí  významu  lidského  činitele.  Byť  je  obecný  charakter  striktně  definován 
směrnicemi,  nabývá  AC  v souvislosti  s různorodostí  podnikových  kultur  mnohých 
konečných podob.  Z  komplexního  přístupu,  kterým AC  je,    lze  hodně  získat  stejně  tak 
jako na něm ztroskotat. Profit  i případné ztroskotání leží v rukou těch, kteří se podílejí 






































































V úvodní  kapitole  se  věnujeme  zasazení  AC  do  kontextu  oblasti  psychologie 
organizace  a  práce.  V  užším  pojetí,  spadajícím  do  této  problematiky,  také  popisujeme 




AC  je  zpravidla  definováno  jako  metoda  či  přístup  k hodnocení  lidí,  který  je 
využíván při výběru uchazečů o zaměstnání a dále pak  také k rozvoji  jejich schopností      
a  dovedností.  AC  se  zaměřuje  na  hodnocení  chování  v rámci  modelových  situací, 
zahrnuty  bývají  také  rozhovor  a  osobnostní  či  znalostní  testy  (podrobné  vymezení 
pojmu  a ea obsah metody AC je uveden v k pitol  druhé).   
Psychologie  práce  a  organizace  patří mezi  aplikované  psychologické  disciplíny. 
V literatuře se můžeme setkat s různými názvy oboru „psychologie organizace a práce“. 
Např.  se  zkrácenou  podobou  „psychologie  práce“  (Kolman,  2010,  s.  23),  nebo 
s označením  „organizační  psychologie“  či  „průmyslová  psychologie“.  V této  práci 
používáme název „psychologie práce a organizace“,  jež uvádí Štikar et al. (2003, s. 13), 
s poznámkou,  že  tato  podoba  názvu  zdůrazňuje  jednání  v organizačních  podmínkách 
jako důležitý předmět zájmu této disciplíny.  
Předmět  psychologie  organizace  a  práce  vymezuje  Štikar  et  al.  (2003,  s.  13) 
následovně:  „Psychologie  práce  a  organizace  se  soustřeďuje  na  praktické  užití 





Psychologie  organizace  a  práce  je  širokou  oblastí,  která  je  tvořena  řadou  dílčích 
specializačních  podoblastí.  Kolman  (2010,  s.  23)  zmiňuje  manažerskou  psychologii, 
personální  psychologii  a  zaměstnaneckou  psychologii,  v odborné  literatuře  se 
setkáváme  ale  i  s mnohými  dalšími,  jako  je  např.  psychologie  dopravy,  inženýrská 





1) Personální  psychologie,  mezi  jejíž  úkoly  patří  zjišťování  psychických  nároků 
pro výkon  profesí,  posuzování  vhodnosti  uchazečů  o  určitou  profesi  nebo  pozici 
v organizaci,  projektování  a  hodnocení  výcvikových  programů  pro  zaměstnance, 
vlivňování a posuzování výkonnosti pracovníků (Štikar et al., 2003, s. 178). o
 
2) Psychologie  organizace  a  řízení,  pro  níž  jsou  klíčovými  tématy  osobnost 
manažera,  jeho  motivace,  schopnosti  a  dovednosti,  jeho  styl  řízení  a  vedení  lidí, 
rozhodování  a  řešení  problémů,  klima  a  kultura  řízené  organizace,  interpersonální 
 interskupinové vztahy (Štikar et al., 2003, s. 188). a
 
Přijmeme–li  obecný  charakter  AC  jako  přístupu  sloužícího  pro  výběr  a  rozvoj 
zaměstnanců,  vidíme,  že  může  být  způsobem  k naplnění  řady  dílčích  úkolů  v oblasti 
personální  psychologie  a  psychologie  organizace  a  řízení.  Armstrong  (2007,  s.  360) 
zmiňuje AC spolu s pohovorem a testy pracovní způsobilosti jako hlavní metodu výběru 
pracovníků.  Výběr  zaměstnanců  patří  také  k činnostem  zajišťovaným  v rámci  řízení 
lidských zdrojů firmy či instituce (Kolman, 2010, s. 13).      
  Milkovich  a  Boudreau  (1993,  s.  38)  považují    efektivně  pracující  zaměstnance 
jako  základ  pro  dosažení  cíle,  jež  organizace  sleduje,  tedy  vytváření  zisku.  Lidského 
činitele,  zaměstnance  popisují  jako  tvořivý  prvek  každé  organizace,  zaměstnanci 
navrhují  a  vyrábějí  zboží,  poskytují  služby,  kontrolují  kvalitu,  starají  se  o  uplatnění 
produktů na trhu, rozdělují finanční zdroje a stanovují celkovou strategii k dosažení cílů 




Uvedli  jsme  zde  pojem  „řízení  lidských  zdrojů“  a  pojetí  zaměstnance  jakožto 
zásadního  činitele  pro  dosažení  cíle  firmy.  Rozváděním  těchto  pojmů  a  pojetí  bychom 
demonstrovali  spíše  jakýsi  „ekonomický“  pohled  na  naši  problematiku.  Jedná  se                
o  pohled,  který,  přinejmenším  stejnou  měrou  jako  pohled  psychologický,  ve  svých 
reálných  důsledcích  přispívá  k žádoucímu  fungování  organizace.  Vymezit  hranici mezi 
 
ekonomickým a psychologickým pojetím  jednoznačně nelze, můžeme  ji však  ilustrovat 
jako  situaci,  kdy  se  psycholog  (personální  psycholog)  působící  v organizaci  setkává 
s personalistou. 
Kolman  (2010,  s. 27)  tento  fakt  rozvádí:  „Personalisté a psychologové nepřistupují 
k výběru  zaměstnanců  vždy  stejně.  Pro  personalistu  je  pravděpodobně  důležitější 
negativní  aspekt  výběru.  To  znamená,  že  se  především  obává,  aby  nebyl  přijat  zcela 
nevhodný  uchazeč,  který  firmu  (podnik,  instituci)  poškodí.  Psycholog  se  naopak 
zaměřuje na to, aby dokázal určit toho nejvhodnějšího.“ 
Personalista  by  měl  navrhovat  taková  řešení,  která  v sobě  zahrnují  úvahu  jak              
o ziscích, tak i o nákladech s nimi spojených. V ideálním případě by se měli personalisté 
v oblasti  lidských  zdrojů  s ostatními  kolegy  doplňovat  (Milkovich,  Boudreau,  1993,          
s.  41).  Jedná  se  pouze  o  teoretickou  diferenciaci  pohledů,  která  v  praxi zdůrazňuje 
význam  psychologa  pro  sestavení  a  realizaci  AC  tak,  aby  byly  respektovány 
metodologické standardy. Personalista pak vstupuje do tohoto procesu s připomínkami, 
které vyplývají  ze  strategických cílů organizace  (jaký  typ zaměstnance  je pro efektivní 




Záleží  na  okolnostech,  který  z těchto  dvou  přístupů  bude  vhodnější.  Při  výběru  oba 
pohledy  do  značné  míry  splývají  –  výběrem  hledáme  osobu  vhodnou  k plnění 
konkrétních úkolů (Kolman, 2010, s. 17). 
Štikar et al.  (2003, s. 180)   uvádí: „Poznatky personální psychologie –  jsou stále 















V odborné  literatuře  se  setkáváme  s rozmanitou  podobou  slova  užívaného 
pro označení  problematiky,  kterou  se  v této  práci  zabýváme.  Historicky  nejstarší, 




překlad  –  „hodnotící  středisko“,  „středisko  pro  hodnocení“  –  je  poněkud  zavádějící           
a nerespektuje variabilitu anglického slovesa  „to assess“, které sice znamená hodnotit, 
ale  především  „poměřit“,  „ohodnotit“,  „ocenit“  nebo  „posoudit“  (Montag,  2002,  s.  8). 
Počeštění názvu se projevilo jen v druhém slově názvu – „centrum“. Jako možný důvod 






Uvádíme  zde  některé  z mnoha  existujících  definic.  O  definicích  níže  zmíněných       
i o těch, které zde neuvádíme, lze zpravidla říci, že akcentují AC jako proces, jehož cílem 
je  hodnocení  pracovníků,  resp.  jejich  výstupů  z absolvovaných  rozhovorů,  testů, 









Thornton  a  Ruppová  (Thornton,  Rupp,  2006,  s.  1)  uvádí:  „AC  metoda  je 
procedura,  která  je  používaná  v  rámci  řízení  lidských  zdrojů  pro  osobní  hodnocení 
a rozvo o ij postojů nebo schopn stí vztahujících se k efektivitě organ zace.“ 
Vaculík  (2010,  s.  27)  zmiňuje:  „Metoda  AC  je  definována  jako  standardizovaná 
procedura určená k hodnocení chování lidí. Hodnocení je založeno na datech, která jsou 
získána  z více  zdrojů.  Je  k němu  využito  většího  počtu  zacvičených  posuzovatelů               
a  většího  počtu  modelových  situací  („simulations“).  Hodnocení  je  založeno 
na pozorování  chování  účastníků  v modelových  situacích,  které  účastníkům  umožňují 
projevit různé chování.“ 
AC bývá tedy někdy označováno jako metoda hodnocení. Montag (2002, s. 9) se 
k této  skutečnosti  vyjadřuje:  „AC  není  samostatnou metodou,  nýbrž  souhrnem metod, 
které  se  běžně  používají  v  personálně  –  psychologické  praxi,  jedná  se  tedy  přesněji          
o  jakousi  „metodu  metod“  nebo  „metametodu“  či  „způsob  posuzování  určitých 
charakteristik“.“ 
Kolmanovo  pojetí  (Kolman,  2010,  s.  85)  charakterizuje  AC  jako  postup, 
při kterém  se  uplatňuje  kombinace  vyšetření  psychologickými  testy,  rozhovoru 
a pracovní  zkoušky,  dále  pak  mohou  být  součástí  grafologická  analýza,  reference, 
životopisné údaje. 
  Ballantyne  a  Povah  (2004,  s.  1)  hovoří  o  AC  jako  o  postupu,  čímž  se  snaží 
reflektovat  jeho  klíčové  aspekty.  AC  je  procesem,  který  vzniká  integrací  základních 
komponent,  a  stejně  jako u spousty  jiných procesů existují  i  zde alternativní  cesty,  jak 
dospět  ke  stejnému  závěru,  a  také  kritické momenty,  jejichž  přehlédnutí  či  zanedbání 
může vést k nedostatečnému závěru. AC podobně jako většina technologických postupů 






Počátek  zrodu  myšlenky  metody  AC  je  spjat  s obdobím  30.  let  20.  století                 
a s osobností Henry Murrayho. Murray v rámci výzkumu zaměřeného na psychologickou 
teorii  osobnosti  navrhl,  aby  odborníci  na  různé  metody  posuzování  osobnosti  každý 
 
svou metodou (např. anamnestický rozhovor, projektivní test, interpretace snů, metoda 
volných  asociací  a  další)  ohodnotili  jednotlivě  každého  člena  skupiny  probandů. 
Odborníci se následně zúčastnili tzv. diagnostického koncilu, na kterém prezentovali své 
výsledky  vztahující  se  k jednotlivým  probandům  a  po  jejich  diskuzi  měli  za  úkol 
konsensuálně  dospět  k závěru,  jímž  bylo  celkové  hodnocení  osobnosti  každého 
z probandů. Detaily tohoto výzkumu jsou obsaženy v Murrayho publikaci „Explorations 
in  Personality“  z roku  1938,  kde  je  také  poprvé  zmiňován  pojem  „assessment  center“ 
(Spielberger, Butcher, 1983, s. 3).  
  Metoda  AC  byla  používána  v německé  a  anglické  armádě  v průběhu  druhé 
světové  války  a  na  Ministerstvu  strategických  služeb  v USA  (Koontz,  Weihrich,  1993,        
s. 367). Pro armádu USA v druhé světové válce sehrálo zavedení hromadného testování, 
využití metody AC, významnou úlohu (Kolman, 2010, s. 23).  
Koncem  40.  let  20.  století  začala  metodu  AC  používat  Britská  státní  služba 
(Thornton, Rupp, 2006, s. 37).  Od 50. let 20. století začíná využívat metodu AC americká 
komerční  sféra  (Hroník,  2005,  s.  5).  První  společností,  která  tuto  techniku  začala 
používat,  byla  American  Telephone  and Telegraph  Company  (Koontz, Weihrich,  1993,        
s. 367). Od 60. let lze prvky AC sledovat při přípravě kosmonautů (Hroník, 2005, s. 6). 
V českých  zemích  bylo možno  se  potkat  s řadou momentů,  které  bychom  dnes 
vnímali jako součást AC, již v období první třetiny 20. století u firmy Baťa (Hroník, 2005, 
s.  6).  AC  v současné  době  u  nás  nabízí  velké  množství  komerčních  organizací  a  větší  
podniky  zaměstnávají  psychology,  kteří  AC  realizují  uvnitř  firem  (Kyriánová,  2003,         
s.  12).  AC  se  v posledních  letech  stala  velmi  oblíbenou  metodou  výběru  i  hodnocení 
pracovníků  (Kolman,  2010,  s.  93).  Kyriánová  (2003,  s.  12)  spatřuje  hlavní  příčiny 
v častém  využívání  AC  především  z důvodů  dobré  zkušenosti  s AC  jakožto  metodou 
výběru t. Připouští  aké, že důvodem je určitě i „módnost“ metody. 









stránce  a  dále  vymezují  etické  zásady  jeho  realizace.  V současné  době  existují  dva 
ákladní dokumenty, standardy či směrnice vztahující se k AC: z
 
1)  „Guidelines  and  Ethical  Considerations  for  Assessment  Center  Operations“ 
(dále  jen  Guidelines).  Jedná  se  o  dokument,  který  byl  přijat  v roce  1975 
na třetím Mezinárodním kongresu AC v Quebecu. Od  té doby byl několikrát  revidován, 
poslední  revize  je  z 34.  Mezinárodního  kongresu  AC  ve Washingtonu  DC  v roce  2008 
(Guidelines and Ethical Considerations for Assessment Center Operations, 2009, s. 244). 














světě  jsou  etické  kodexy  standardem,“  dále  doplňuje,  že  „etická  pravidla  se  týkají  tří 
oblastí: práce s daty, práce s klienty, práce s metodami.“ Závěrem pak zmiňuje některé 




jednotlivce  a  společnosti,  v  duchu  úcty  k  osobnosti  člověka,  k  životu  a  zdraví.  Své 
profesní  činnosti  chápe  jako  službu.  Psycholog  má  být  nestranný,  respektuje  klienty 
a ve své  činnosti  dodržuje  etické  zásady.  Je  povinen  chránit  svou  profesní  nezávislost               
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a  profesionální  objektivitu.  Ve  své  činnosti  má  jako  nejvyšší  hodnotu  mít  na  zřeteli 
zdraví  a “a bl ho klientů.  
AC  je  užíváno  při  výběru  uchazečů  o  danou  pracovní  pozici.  Situace  výběru 
představuje pro uchazeče psychickou zátěž,  jedním z cílů etických kodexů je tuto zátěž 
minimalizovat  a  zmírnit  tak  možné  negativní  psychologické  důsledky  výběrového 
procesu.  Vaculík  (2010,  s.  14)  hodnotí  optimisticky  situaci  AC  a  jeho  negativních 
důsledků: „Podle našich zkušeností  jsou reakce úspěšných  i neúspěšných účastníků AC 
spíše  pozitivní.  Účastníci  výběrových  AC  oceňují  především množství  metod,  kterými 
museli  projít,  oceňují  také  počet  lidí,  kteří  se  podílí  na  výběrovém  řízení.  Účastníci 
diagnostických  AC  oceňují  konkrétnost  a  podrobnost  zpětné  vazby,  která  se  k nim 
dostane,  otevřenost,  s jakou  se  dozvídají  o  svých  rezervách,  a  specifikaci  rozvojových 
aktivit.“ 
Touto problematikou se zabývali také Anderson a Goltsi (2006) ve své výzkumné 
studii.  Výzkumný  vzorek  tvořilo  107  probandů,  kteří  absolvovali  AC.  Absolvování  AC 
rozdělilo probandy na dvě skupiny, skupinu těch, co uspěli, a těch, co v AC neuspěli, resp. 
skupinu  probandů,  kterým  byla  nabídnuta  práce,  a  skupinu  probandů,  kterým  práce 
nabídnuta  nebyla.  U  každého  z členů  obou  skupin  proběhla  měření  úrovně  sebeúcty, 
duševního  zdraví,  pozitivních  a  negativních  emocí  a  dále  vývoj  dosavadní  pracovní 
kariéry. Měření se konala ve třech obdobích ‐ před AC, bezprostředně po AC (kdy nebyly 
známy výsledky) a 6 měsíců po AC. Srovnáním výsledných hodnot měření obou skupin 
nebylo  prokázáno  významné  zvýšení  výskytu  negativních  psychických  důsledků 
v souvislosti  s absolvováním AC. Negativní  efekt  na  psychiku  byl  statisticky  významně 
vyšší u uchazečů, kteří byli zamítnuti, než u těch, kteří zamítnuti nebyli.  
Milkovich  a  Boudreau  (1993,  s.  460)  dodávají:  „Organizace  také  nesou  velkou 
odpovědnost  za  ty,  kteří  se  zúčastní  testů  v diagnosticko  ‐  výcvikových  programech             











Otázka  specifikace  teoretických  východisek  u  AC  je  složitá.  Důvodem  této 
složitosti  je  samotná  povaha  AC,  kdy  vzniká  kombinací  několika  metod,  které  samy           
o  sobě mohou vycházet  z různých  teoretických  rámců. Další  rozporný bod představují 
odlišné účely, k nimž je AC využíváno, v nejužším slova smyslu pak také i nedostatečně 
proškolení  pracovníci  (kteří  mohou  vědomě  či  nevědomě  upřednostňovat  jeden 














osobnost,  tak  jak  se  vyvíjela  v rámci  filosofických  směrů  a  od  nich  se  odvíjejících 
psychologických  teorií.  Jednotlivé  teorie  reprezentují  různá  stanoviska  ke  způsobu 








Pochopit  osobnost  znamená  vzít  v úvahu  dispoziční  i  situační  proměnné  co 
do jejího  fungování  a  projevů,  tedy  uplatňovat  interakční  přístup.  Osobnost  je  nutné 
sledovat  v její  interakci  s konkrétními  podmínkami,  okolnostmi  a  činnostmi  (Mikšík, 
 
2003b,  s.  18).  Takový  přístup  je  uskutečňován  v AC  prostřednictvím modelových 
situacích,  které  zohledňují  situační  i  dispoziční  proměnné.  Poskytujeme  kandidátovi 
situaci pro projevení dispozic, které jsou žádoucí pro výkon konkrétní profese. Neptáme 
se  kandidáta  jaký  je,  ale  poskytujeme  mu  příležitost  pro  to  být  nějaký.  Situační 











učení)  se  soustřeďuje  na  zjevné  (tj.  vnější)  činnosti  (aktivity)  osoby  jako  na  fakta 
determinována  jejími  životními  zážitky  a  zkušenostmi“  a  zdůrazňuje,  že  osobnost  je 
utvářena spíš prostředím než vnitřní, mentální událostí. 
Na půdě behavioristicky orientovaných koncepcí se částečně rozvinula sociálně – 
kognitivní  teorie  osobnosti  A.  Bandury.  Teorie  integruje  ideje  kognitivní  psychologie, 
behaviorismu a fenomenologie (Štikar et al., 2003, s. 28).  
Bandurovu  teorii  ilustruje  Mikšík  (2003a,  s.  91)  obrázkem  č.  1,  k němuž  také 
uvádí: „Lidé nejsou ani autonomní činitelé, řízení intrapsychickými silami, ale nejsou ani 
jednoduché  mechanické  transportéry,  oživené  vlivy  prostředí  a  vláčené  silami 

























Behavioristicky  orientované  teorie  věnují  zásadní  pozornost  fenoménu  učení, 
na jehož  základě  jsou  postavena  především  AC  cílená  na  rozvoj  zaměstnanců. 
K základním  metodám  behaviorismu  patří  experiment  a  extrospekce  jako  způsob 
získávání  poznatků  o  charakteristikách  jedince.  Princip  experimentu  lze  spatřit 
například  v modelových  párových  situacích,  kdy  můžeme  do  jisté  míry  manipulovat 










AC  je  tvořeno  kombinací  metod  stavějících  na  obou  těchto  přístupech. 
Kvalitativní  metodologie  je  uplatněna  prostřednictvím  rozhovoru  a  pozorování, 
vantit p ek ativní se  romítá v test ch schopností, znalostí a v osobnostních dotaznících. 








Pro  dokreslení  širšího  teoretického  rámce,  z nějž AC  čerpá,  je  nezbytné  doplnit 
humanisticky  orientované  koncepce  osobnosti.  Tyto  koncepce  předpokládají  Mikšík        
( 2003a, s. 140), že: 


























Cílem  této  kapitoly  je  uvést  klasifikaci  AC  především  z hlediska  jeho  účelu, 
rozhodli jsme se tak z důvodu, že právě v tomto členění lze spatřit způsob, jakým se AC 
promítá v naplňování cílů personálně – psychologické práce. Zabýváme se také tématem 





AC  používáme  především  pro  ověřování  kritérií  souvisejících  s psychikou               





1) Výběr  pracovníků  –  cílem  je  zhodnotit  jaký  mají  uchazeči  (nebo  kandidáti 
ro povýšení) potenciál k tomu, aby byli úspěšní v dané profesi.  p
 
2) Zjištění  aktuálního  stavu  některých  důležitých  osobnostních  charakteristik 
u většího  počtu  pracovníků  stejné  profese  jako  podklad  pro  návrh  jejich  rozvojových 
potřeb.  Cílem  je  identifikace  silných  a  slabých  stránek  účastníků  vzhledem  k jejich 
ožadovaným (současným nebo budoucím) pracovním kompetencím. p
 
3) Jako  samostatný  vzdělávací  projekt,  který  slouží  především  k tréninku 









  Určitou  nejasnost,  se  kterou  se  v rámci  AC  setkáváme  je    pojem  „development 
centrum“  zkráceně  DC.  Lze  říci,  že  AC  jako  takové  tu  bylo  první  a  DC  je  jeho  odnoží, 
někdy  se  o  téže  aktivitě  hovoří  také  jako  o  AC  pro  rozvojové  účely.  Diagnostické  AC, 
které bývá také uváděno  jako druh AC, může mimo  jiné představovat první  fázi na níž 
navazuje DC. Montag (2010, s. 16) tvrdí: „AC zaměřená na rozvojové programy se někdy 
především  v britské  personalistické  terminologii  nazývají  rozvojová  centra, 
development  centres.“  Britská  psychologická  společnost  tento  fakt  potvrzuje                 
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lidé.  Proběhne  AC,  po  jehož  skončení  následuje  personální  rozhodnutí,  o  tom,  zda 
účastník bude či nebude přijat. Poté následuje osobní zkušenost s účastníkem AC. Zpětná 
vazba je časována na konec AC. U DC je posloupnost trochu jiná. Nejprve máme osobní 
zkušenost  s jednotlivými  pracovníky.  Poté  následuje  personální  rozhodnutí  o  rozvoji 
konkrétních osob, následných účastníků DC. Pak proběhne DC.  Zpětná vazba v případě 









 selection/promotion  assessment  center  –  slouží  k výběru  zaměstnanců  nebo 
jejich povyšování 
 hdiagnostic assessment center – slouží k diagnostice dovedností nebo sc opností 








 Individuální  AC,  kdy  je  jeden  kandidát  hodnocen  více  hodnotiteli.  Neopomínají 
zařazení  modelových  situací,  popřípadě  psychodiagnostiky  jako  nutnou 
25  
podmínku, aby se stále jednalo o AC. 
 Screeningové  AC,  představuje  zkrácenou  podobu  AC,  která  většinou  slouží 
k vyloučení  těch  uchazečů,  kteří  se  na  pozici  nehodí.  Hodnotí  se  jen  základní 
 
kritéria,  kterých  je málo,  2‐3.  Používá  se  většinou u pozic,  kde  je  třeba  obsadit 
hodně pracovních míst, na která nejsou zvláště vysoké nároky, a to zejména tam, 







Externí  forma  sleduje  především  účely  náboru.  Interní  forma  je  využívána 
pro hodnocení pracovního výkonu  již  stávajících  zaměstnanců,  pro  rozhodnutí  o  jejich 











Kandidáti  mohou  nabývat  charakteristik  jako  je  dobrovolnost/nedobrovolnost 
účasti AC, a také můžeme rozlišovat kandidáty externí (výběrové AC), interní (rozvojová 
a  diagnostická  AC,  DC).  Externí  a  interní  rozlišení  je  uplatňováno  i  u  hodnotitelů, 
za interní hodnotitele považujeme pracovníky organizace pro níž je AC uskutečňováno, 
externími hodnotiteli bývají velmi často psychologové nepůsobící v organizaci. Specifika 
výběrové  i  rozvojové  situace  jsme  zde  již  uvedli.  Dodáváme  pro  úplnost  zmínku 
Woodruffe (2003) o rozdílu emočního náboje mezi AC a DC. Upozorňuje, že v situaci DC 








  AC můžeme klasifikovat  i  ve  významu pro  jaký  typ kandidátu,  resp. pracovních 
pozic, na které pořádáme výběrové řízení, se hodí či nikoliv.  
  Kyriánová  a  Gruber  (2006,  s.  18)  tvrdí:  „AC  je  založeno  na  komunikaci  –ať  už 
kandidátů a hodnotitelů, kandidátů mezi sebou nebo na prezentaci. Má smysl pro výběr 
kandidátů, u nichž chceme ověřit nějaký druh sociálních dovedností. Nemá smysl vybírat 
AC na  pozice,  které  nejsou  založeny na  sociálních  dovednostech,  ale  spíš  na  zvládnutí 
nějaké  odborné  práce,  která  je  vykonávána  samostatně,  jako  je  účetní,  programátor 
apod.  Studie,  které můžou  být  z hlediska  specifického  druhů  kandidátu  zajímavé,  jsou 






















 DC  je  dobrým  a  zřetelným  nástrojem,  který  se  je  součástí  individuálních 





 Umožňují  ověřit  konkrétní  sociální  dovednosti  u  kandidátů  –  to  co  o  sobě 
říkají a jak se skutečně chovají, pracují, vychází s lidmi. 
 Budoucí nadřízený vidí kandidáta v akci, má možnost ho blíže poznat. 

































Hlavními  zdroji  z nichž  tvorba  AC  vychází  jsou  směrnice  zmiňované  v podkapitole 








2. Klasifikace  chování  –  vytvoření  seznamu  hodnocených  kategorií  (dimenzí, 
kompetencí), které lze systematicky v průběhu AC zaznamenávat. 















 Používají  se  různé  úkoly,  které  zachycují  a  simulují  klíčové  aspekty  práce 
na pracovním  místě.  Tyto  úkoly  zahrnují  hraní  rolí,  kdy  se  jedná  s jiným 
člověkem, a  skupinové úkoly. Předpokládá  se,  že výkon uchazeče během  těchto 
simulací předpovídá jeho budoucí pracovní chování. 
 Jako dodatek ke skupinovým úkolům se používají pohovory a testy. 
 Výkon  je  měřen  v několika  rovinách,  a  to  z hlediska  schopností  požadovaných 
k dosažení  žádoucí  úrovně  výkonu  na  konkrétním  pracovním  místě  nebo 
na konkrétní úrovni v organizaci. 
 Několik  účastníků  nebo  uchazečů  je  hodnoceno  najednou,  aby  byla  umožněna 
interakce  mezi  nimi  a  aby  klima  při  plnění  úkolů  bylo  otevřenější 
ia participat vnější. 
 Za  účelem  zvýšení  objektivity  hodnocení  se  používá  několika  hodnotitelů  či 









  Profesiografická  metoda,  kompetenční  přístup,  strategická  analýza  pracovní 
pozice, metoda klíčových událostí a další představují možné přístupy k analýze pracovní 
činnosti (Štikar et al, 2003, Vaculík, 2010). 
  Woodruffe  (2003,  s. 46) vidí  logiku v aplikování kompetenčního přístupu právě 
při  AC,  která  se  svou  povahou  zaměřují  na  hodnocení  kompetencí  v modelových 
situacích vztahujících se k práci. 
  Kompetenční  přístup  se  na  rozdíl  od  profesiografické  metody  zaměřuje 
na organizaci  jako  na  celek,  na  aktuální  i  budoucí  situaci,  na  lidi  a  jejich  schopnosti 
a osobnostní  charakteristiky,  respektuje  zaměření  na  dlouhodobé  cíle  a  obchodní 





Bedrnová  (2000,  s.  7):  „Kategorie  kompetence  však navíc  zahrnuje  i  ty  aspekty 






 Kompetence  je  multidimenzionální  (skládá  se  z rozličných  zdrojů  –  informace, 
znalosti, dovednosti, představy, postoje atd.) 





V současné  době  se  objevují  názory,  že  je  pro  firmu  dobré  vytvořit  jakýsi  seznam 
kompetencí, které určují úspěšnost na všech pozicích. Z toho seznamu by se měly,  jako 




Na  základě  analýzy  pracovní  pozice  identifikujeme  hlavní  determinanty 
požadovaného  výkonu,  ty  jsou  označovány  jako  kompetence,  kritéria,  konstrukty. 
dimenze.  Schopnosti  jsou  v AC  označovány  jako  dimenze  nebo  konstrukty  (Kolman, 
2010, s. 135). 
Kolman (2010, s. 209): „Díky dimenzím lze vysvětlit, v čem byl  ten či onen uchazeč 
shledán  jako  výborný  a  v  čem  naopak  zaostává,  a  tak  mohou  výsledky  AC  dobře 
 posloužit i při poskytování zpětné vazby a tedy také k účelům poradenským.“ 














Krokem po  identifikaci kompetencí následujícím a  je volba hodnotících  technik. 
Metody  vybíráme  a  specifikujeme  v souladu  s kompetencemi,  jež  chceme  hodnotit. 





Rozhovor  většinou  strukturovaný,  řízený  je  součástí  AC.  Montag  (2002,  s.  32) 
uvádí, že řízený rozhovor není již přímo technikou, je však jeho logickou součástí, která 




a  můžeme  je  pak  porovnávat  s informacemi,  které  zachytíme  prostřednictvím  jiných 















Sebehodnocení  může  probíhat  formou  předem  připraveného  dotazníku,  který 
určité charakteristiky zjišťuje nepřímo, popisem vlastních  názorů a zkušeností, nebo se 





Odborná  veřejnost  se  liší  v názoru  na  to,  zda  v jaké  míře  zařazovat  do  AC 
samostatný  blok  psychodiagnostiky.  Psychodiagnostika  může  být  velmi  účinnou 
součástí  AC,  ale  měla  by  sloužit  ke  zjišťování  relevantních  charakteristik  jako  jsou 






















Zmíněný  záznam  dat  čerpá  principiálně  z Balesovy  analýzy  procesu  interakce. 
Analýza procesu interakce, anglicky „Interaction Process Analysis“ (dále IPA), je metoda, 
která  slouží  pro  kódování  komunikačních  funkcí.  Analýza  interakčního  procesu  je 
technika,  která  se  snaží  poskytnout  informace  o  formálních  charakteristikách 
interakčního procesu v malé sociální skupině, nacházející se ve specifické situaci řešení 
problému (Janoušek, 1986). 
IPA  je dle  Janouška  (1986)  strukturované pozorování,  jež užívá určité  soustavy 
pozorovacích  kategorií,  jimiž  je  předem  určeno,  co  se má  pozorovat  a  zaznamenávat. 
Pozorovatel  tedy  předem přesně  ví,  čeho  si má  všímat.  Jeho  pozorování  se  v podstatě 
omezuje na zjišťování, zda určité jevy, které byly předem dostatečně přesně vymezeny, 
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vyjadřáje své cítění, svá přání b
6. 
Poskytuje orientaci, informaci, 
opakuje, objasňuje, potvrzuje a
7. 
Žádá o orientaci, informaci, 
opakování, potvrzení a
8. 
Žádá o mínění, o hodnocení, o 
analýzu, o vyjádření cítění b
Emocionálně neutrální úkolová 
oblast (pokusy o odpovědi, otázky) 
9. 
Žádá o návrh, směrnici, ptá se na 
možné způsoby jednání c
10.
Nesouhlasí, projevuje pasivní 
rezistenci, projevuje formální souhlas, 
nepomáhá d
11.
Projevuje napětí, žádá o pomoc, 
stahuje se e
Negativní sociálně emocionální 
oblast (negativní reakce) 
12.
Projevuje antagonistický vztah, 




















podstata  metody  AC  naplněna,  je  nutné  propojit  informace  získané  jednotlivými 
posuzovateli.  Různé  způsoby  integrace  informací  je  možné  rozložit  na  kontinuum, 







Reliabilita  měření  znamená  stupeň  shody  výsledků  měření  jedné  osoby  nebo 
jednoho objektu provedeného za stejných podmínek (Hendl, 2006,  s. 48). V souvislosti 
s reliabilitou  popisuje  Doubková  (2006,  s.  13)  ekvivalenční  reliabilitu:  „Jedná  se 
o proměnnou měřenou v jednu chvíli dvěma metodami, které měří shodnou proměnnou. 
V AC  se  v tomto  případě  jedná  o  korelaci  mezi  výsledky  hodnocení  dvou  nebo  více 
odnotitelů a tento způsob odhadu reliability se označuje jako shoda pozorovatelů.“ h
 




navrženo,  je  dosažení  přiměřené  konstruktové  validity,  důležitá  je  rovněž  validita 




Konstruktová  validita  se  zabývá  teoretickými  aspekty  měřeného  konstruktu 
(proměnné).  Důkazy  konstruktové  validity  mohou  mít  konvergentní  a  divergentní 
(diskriminační)  charakter.  (Hendl,  2006,  s.  49).  Konvergentní  validita  by  se  projevila 
tím,  že  by  hodnocení  konkrétní  dimenze  (např.  řešení  problémů)  vykazovalo  silné 
interkorelace  mezi  cvičeními.  Podobně,  diskriminační  validita  by  se  projevila  tehdy, 
kdyby korelace různých dimenzí v rámci těchž cvičení byly malé. Podle některých autorů 
vykázaly opakované výzkumy konsistentně nízkou  jak konvergentní,  tak diskriminační 
validitu.  Jestliže  hodnocení  téže  dimenze  v různých  cvičeních  nekorelují  (tj. 
konvergentní  validita  je  nízká),  znamená  to,  že měřené  dimenze  nejsou  od  cvičení  ke 
cvičení  stabilní  nebo  použitá  metoda  měření  není  adekvátní.  Nízká  diskriminační 
validita  pak  znamená,  že  jednotlivé  dimenze  nejsou  metodou  měření  jasně  odlišeny 
a snad splývají v nějaký celkový efekt. To vede k závěru, že byť AC měří cosi důležitého, 
není dosti jasné co měří (Kolman, 2010). 
Kritériová  validita  je  empirická  validita.  Zjišťování  kritériové  validity  znamená 
především  snahu  zjistit,  jak  vysoká  je  shoda  mezi  stanoveným  kritériem  a  výsledky 
osaženými v testu, v našem případě AC (Ferjenčík, 2000, s. 210).  d
 
Montag  (2002,  s.  28)  popisuje  obsahovou  validitu:  „Obsahová  validita,  udává 
akolik: n
 
 Jsou  předkládané  problémy  a  situace  dostatečně  reprezentativními  vzorky 
situací, které musí účastníci zvládat a řešit během výkonu své pracovní činnosti 
 
 Jsou  reakce  vynucené  předkládanými  podněty  a  situacemi  reprezentativním 
vzorkem žádoucího pracovního výkonu. 
 
U prediktivní validity je určitý problém v tom, že hodnotit její úroveň je možné až 
s dostatečným odstupem (2002, s. 28 Montag). Nepřesnost predikce je významně určována 
nekompatibilitou „modelu prostředí“ a „modelu osoby“, která činí predikci. To by nás mělo 







Tato kapitola se zabývá modelovými situacemi a jejich sociálně – psychologickým 

















 Obsah  modelových  situací  nesmí  zvýhodňovat  některé  skupiny  účastníků, 
podmínka  platí  také  pro  lidi  různého  věku,  rodové  příslušnosti,  etnického 
. původu




Podoba  modelových  situací  vychází  z kompetencí,  které  byly  stanoveny  na 
základě  analýzy  profese.  Kompetence  jsou  pro  potřeby  AC  operacionalizovány. 
Operacionalizace má  podobu  chování,  jímž  se  kompetence  v modelové  situaci  projeví 
(Vaculík,  2010,  s.  31).  Modelová  situace  se  od  originální,  reálné  situace  odlišuje 
zjednodušením  vztahů  mezi  prvky  systému  a  časovou  komprimací  či  jejich 
 
„přenesením“.  Zároveň  modelová  situace  musí  být  co  nejvíce  podobná  originální 
v několika klíčových charakteristikách, funkcích (Hroník, 2005, s.  3). 
































Za  skupinové  modelové  situace,  resp.  skupinové  úlohy  můžeme  považovat  ty, 
kterých se účastní nejméně 2 kandidáti, kteří mají zadán úkol (Hroník, 2005, s. 153). 








  – ivdominance  submis ita 
 schopnost  obhájit  svůj  názor,  schopnost  naslouchat,  zobecňovat, 
komunikační dovednosti, ochota přebírat zodpovědnost, empatie. 
 
Účelem  skupinových  úloh,  diskuzí  je  pozorovat  kandidáta  v rámci  sociálních 
interakcí.  Všímáme  si  jakým  způsobem  komunikuje  s ostatními  členy  skupiny,  s jakou 
úspěšností  se  prosazuje  coby  vůdce  skupiny,  nakolik  umí  vyslechnout  a  zapojit  členy 
skupiny  do  diskuze,  plnění  předloženého  úkolu.  Registrujeme  strategii,  kterou  volí 























  Například  hledáme  kandidáta  na  pozici  vedoucího  týmu  obchodních  zástupců, 
problém,  který  bude  řešit  může  znít  například  takto:  „Dnes  ráno  jste  přišel  do  práce 
a v došlé poště objevil stížnost na svého podřízeného od jednoho z klíčových zákazníků. 
Zákazník  Vám  píše,  že  tento  podřízený  již  po  několikáté  nebyl  schopen  zajistit  zboží, 
které měl na základě domluvy dodat. Jak budete postupovat?“ Jedná se o zjednodušený 
příklad. Velmi často se v případových studiích objevují konkrétní čísla a data vztahující 
se  například  k sestavení  rozpočtu  pro  projekt,  požadavkem  může  být  také  konkrétní 
podoba projektu, atd. 
  V následujícím  oddíle  zmiňujeme  modelovou  situaci  typu  třídění  došlé  pošty. 
Může se  jevit  jako podobná případové studii. Vaculík  (2010,  s. 82) se zabývá rozdílem 
mezi  nimi:  „Oba  typy  modelových  situací  mají  podobný  rozsah,  ale  liší  se  typem 
problémů,  které  je  nutné  řešit.  Simulace  administrativní  práce  (třídění  došlé  pošty) 
zpravidla  obsahují  úkoly,  které  se  týkají  jedné  pracovní  pozice.  Obvykle  jde 
o administrativní,  operativní  úkoly,  které  nevyžadují  důkladnou  analýzu  problémů 
a generování různých řešení. Případové studie obsahují komplexní problémy, do kterých 











(např.  s )kontakty na další o oby .  














Dialogové  scény  se  mohou  vztahovat  k modelové  situaci,  která  souvisí  s prací. 
Může  to  být  např.  jednání  nadřízeného  s podřízeným,  zaměstnance  s klientem, 
obchodníka  se  zákazníkem.  Dají  se  zde  vysledovat  komunikační  dovednosti  všeho 
druhu, nejčastěji  sledovanou dovedností  je prodejní  rozhovor a manažerský  rozhovor. 
Pokud  je  druhým  jednajícím  hodnotitel,  bývá  užitečné  kandidáta  dostat  do  kontaktu 











Základními dimenzemi  těchto  interakcí  jsou kooperace  (spolupráce), kompetice 
(soutěžení)  a  konflikt  (soupeření)  (Nakonečný,  2000).    Křivohlavý  (1978)  spatřuje 
v kooperaci,  kompetici  a  konfliktu  způsoby,  jakými  se dá dosáhnout předem určeného 
cíle.  
Kasíková  (2007) vymezuje kooperaci  jako  společnou a návaznou  činnost uvnitř 
skupiny lidí, jejíž podmínkou je akceptování společných cílů.  
Konflikt dle Křivohlavý (2008, s. 17) znamená střetnutí dvou zcela nebo do určité 
míry  navzájem  se  vylučujících  či  protichůdných  sil  a  tendencí.  Kompetice  neboli 
soutěžení se pak nachází někde uprostřed mezi kooperací a konfliktem. 
Interakce,  sociální  interakce  a  jejich  podoba  se  podílí  na  utváření  skupinové 
dynamiky.  Vaculík  (2010,  s.  36)  doplňuje:  „Skupinovou  dynamiku  vytváří  interakce 
členů  skupiny,  osobnosti  jednotlivých  členů  a  vztahy,  které  navazují.  Skupinová 
dynamika  ovlivňuje  a  utváří  atmosféru,  která  ve  skupině  panuje.  Při  standardizaci 
skupinových diskuzí tak není možné zajistit stejnou podobu skupinové dynamiky, tento 
problém  můžeme  zvládnout  do  jisté  míry  zaznamenáním  podmínek,  za  kterých  se 
skupin  ové situace odehrávaly (Vaculík, 2010, s. 36).
Skupinovou  dynamiku  charakterizuje  také  Křivohlavý  (2005,  s.  15)  a  to  jako 
souhrn  skupinového  dění  a  skupinových  interakcí.  Vytvářejí  ji  interpersonální  vztahy 
a interakce  osobností  členů  skupiny  spolu  s existencí  a  činností  skupiny  a  silami 
z vnějšího  prostředí.  Ke  skupinové  dynamice  patří  zejména  cíle  a  normy  skupiny, 
vůdcovství,  koheze  a  tenze,  projekce  minulých  zkušeností  a  vztahů  do  aktuálních 
























sociálně  –  psychologickém  kontextu  spatřovat,  a  to  skupinu  a  děje  uvnitř  ní.  Druhou 
důležitou  rovinou  jsou  také  hodnotitelé  AC,  jejichž  úkolem  je  pozorovat  a  hodnotit 
kandidáty,  tak  jak  uvnitř  skupiny  jednají.  Hodnotitelé  kandidáty  „poznávají“,  při 
hodnocení  kandidátů  se  tedy  uplatňuje  sociální  kognice.  Sociální  kognice  dle 
Nakonečného  (2000,  s.  81)  představuje  proces  zpracování  informací  vztahujících  se 
k sociá t alním událostem, tedy jak k aktérům těch o událostí t k k událostem samotným. 
Sociální  kognice  neboli  také  sociální  poznávání  hraje  v AC  významnou  roli, 
ponejvíce  pak  oblast  sociální  kognice,  která  definuje  základní  chyby  v sociálním 
poznávání.  
Mezi nejčastější chyby sociální kognice náleží (De Vito, 2008, Hayes, 2007): 
 Implicitní  teorie osobnosti: systém pravidel  jež určují, které vlastnosti se 
k sobě  hodí  nebo  se  spolu  obvykle  vyskytují.  Funkcí  implicitní  teorie  je 
například známý „haló efekt“. 
 Sebenaplňující  předpovědi: funkcí je „pygmalion efekt“. 












V závěrečné  kapitole  teoretické  části  práce  se  budeme  zabývat  AC  a  jeho 
kulturními  a  interkulturními  aspekty.  Skutečností,  která  nás  vedla  k uvedení  těchto 
aspektů, je jejich aktuálnost daná podobou dnešního pracovního trhu. Je již standardem 
pracovat  v rámci  domácího  státu  na  půdě   zahraniční  společnosti,  kde  se  každodenně 
setkáváme  s nadřízenými,  podřízenými  a  kolegy  z jiných  zemí,  z jiných  kultur. 
Pro úspěch  v tomto  prostředí  hraje  úroveň  interkulturních  kompetencí  důležitou  roli. 
Zaměstnavatelé si tento fakt velmi dobře uvědomují a promítá se to minimálně na dvou 
rovinách.  První  rovinou  je  investice  do  rozvoje  zaměstnanců  formou  interkulturních 
tréninků, druhou pak představuje fakt, že úroveň interkulturních kompetencí je jedním 
 kritér vz ii pro úspěch uchazeče ve  ýběrovém řízení. 





Vaculík    (2010,  s.  14)  upozorňuje,  že  jednotlivá  AC  se  mezi  sebou  neliší  jen 







která spolu s hodnotami existují v organizaci  jako celku nebo nějaké  její  části, přičemž 
i ý v .nemusejí být definována an  nijak v slovně u áděna  
  Kultura  organizace  udává  způsob,  jakým  lidé  v organizaci  vnímají  význam 
člověka a  jeho psychiky pro  fungování organizace. Způsob, který  se odráží ve vztazích 








  Armstrong  (2007,  s.  106)  si  všímá  také národní kultury a  jejího vlivu na oblast 
lidských  zdrojů.  Národní  kultura  se  může  promítat  do  charakteristik  jako  jsou 
poskytování  zpětné  vazby  tváří  v  tvář,  systém  odměňování  a  pojetí  sociální 
spravedlnosti o  , k mpetence určující efektivitu manažera. 
  O  významný  příspěvek  k tématice  interkulturních  kompetencí  se  zasadil 
Geert  H.  Hofstede  (2003),  který  v 60.  letech  zrealizoval  výzkum  postojů  a  hodnot 












Základnou,  na  které  je  každé  AC  vystavěno  je  analýza  pracovní  pozice  a  z ní 
vycházející  kompetence.  Interkulturní  kompetence  jsou  specifickým  druhem 
kompetencí, které by měly být v AC nepochybně také hodnoceny. 
Morgensternová  a  Šulová  (2007)  se  zmiňují  o  interkulturní  kompetenci  jako 
o sociálně  psychologické  dovednosti,  která  je  potřebná  pro  kontakt  a  spolupráci 
s příslušníky cizích kultur. Navrhují model interkulturních kompetencí, jehož základním 














 Poznatky  o  cizí  kultuře  (získat  poznatky  o  cizí  kultuře  přiblížit  se  způsobu 
myšlení  v  cizí  kultuře,  správně  analyzovat  chování  příslušníka  cizí  kultury, 
uvědomit si rozdíly mezi vlastní a cizí kulturou) 
 Předcházení  předsudkům,  stereotypům,  tolerování  odlišnosti  (naučit  se  být 
"kulturně" otevřený a tolerantní, posílit pozitivní postoj vůči cizím kulturám) 
 
2) Afek n ítivní kompete ce (souvis  s naším prožíváním dané situace) 
 Interkulturní  senzitivita  adaptabilita  (citlivost  vůči  cizí  kultuře  a  schopnost 
adaptability) 
 Empatie (schopnost vcítit se do cizí mentalit,  jejich specifik a  lépe interpretovat 
cizí vzorce chování) 
 Interpersonální  vztahy  a  jejich  prožívání  (správně  interpretovat  emoce  v dané 




 Umění  interkulturní  komunikace    (schopnost  komunikovat  bez  komunikačního 
šumu  a  nedorozumění  autenticita  projevu,  umění  naslouchat,  uvědomění  a  si 




 Řešení  interkulturních  rozdílů  (vnímat  a  správně  interpretovat  konfliktní  
situace, naučit se strategii řešení konfliktu ) 








AC  promítá  také  podniková  kultura,  výběr  zaměstnanců  je  vždy  prováděn  v kontextu 
organizace (Kolman, 2010, s. 15), každé realizované AC, tedy i rozvojové, odráží určitou 
část or i    gan zační kultury (Vaculík, 2010, s. 14).
AC  poskytuje  dobrou  příležitost  pro  posouzení  toho,  do  jaké  míry  uchazeči 
vyhovují  kultuře  organizace.  AC  rovněž  poskytují  uchazečům  možnost  vcítit  se  do 
organizace  a  jejich  hodnot,  takže  se  mohou  lépe  rozhodnout,  zda  jim  bude  práce 
v organizaci vyhovovat či nikoliv (Armstrong, 2007, s. 362). 
  Existují  také  rozdíly v podobách AC  rámci  jednotlivých kultur bez ohledu na  to, 
pro  jaké účely a pozice AC slouží. Podrobně tyto rozdíly zmapovali Krause a Thornton 



























































V empirické  části  práce  se  budeme  zabývat  deskripcí  a  analýzou  konkrétního 
realizovaného AC.  Pozornost  věnujeme  skupinovým úlohám,  jež  do  něj  byly  zařazeny. 
Při  hodnocení  AC  budeme  vycházet  ze  standardů  určených  Guidelines  (2008).  Na 

























strategie a projekt 







































vždy  v anglickém  jazyce.  Autorka  této  práce  se  zúčastnila  jednoho  ze  dvou  AC,  která 
proběhla  v květnu  2010  v Praze  (zbylá  dvě  AC,  proběhla  v Malajsii).  Byla  pouhým 
pozorovatelem,  který  více  než  svou  fyzickou  přítomností  nezasahoval  do  průběhu AC. 
Účastníkům z řad hodnotitelů i kandidátů byla představena jako studentka psychologie, 
která píše diplomovou práce zaměřenou na problematiku AC. Měla příležitost pozorovat 




rozpis.  Informuje  hodnotitele  podrobně o  kompetencích,  které mají  sledovat.  Popisuje 
způsob,  jakým  mají  hodnotitelé  pozorovat  a  hodnotit  v rámci  jednotlivých  aktivit, 
upozorňuje na možná rizika, ke kterým může během hodnocení docházet. 
  V průběhu  realizace  výzkumného  projektu,  se  autorka  setkala  celkem  5krát 
s pracovníky personálního útvaru společnosti, která AC pořádala. První setkání proběhlo 
před konáním AC byly zde poskytnuty základní  informace včetně předání manuálu AC. 
Druhé  setkání  proběhlo  v průběhu  AC,  pracovníci  personálního  oddělení,  v něm  plnili 
úlohu  moderátorskou  a  hodnotitelskou.  Obsahem  třetího  a  čtvrtého  setkání  byla 
diskuze, týkající se úspěšných kandidátů, a způsobu analýzy dat, tak aby byla přínosnou  
i pro společnost z hlediska optimalizace AC. Závěrečné setkání bylo zaměřeno na diskuzi 











 Kvalitativní:  data  získaná  pozorováním  AC,  prostudováním  manuálu  a  AC, 






V celkovém  vyhodnocení  dat  jsme  se  v první  fázi  zaměřili  na  popis  výzkumného 
vzorku, který čerpá z obou oblastí dat. V druhé  fázi  jsme se zacílili  analýzu dat zvláště 
u popsaných specifických oblastí. V třetí  fázi jsme integrovali kvalitativní a kvantitativní 


























Organizace  ABC  se  zabývá  poskytováním  IT  služeb  v oblasti  poradenství, 






organizace  ABC  rozhodla  pro  realizaci  trainee  programu  (dále  jen  TP).  Cílem  TP  je 
zajištění talentovaných kandidátů primárně pro oblast středního managementu. TP trvá 
18 měsíců, během kterých se  jeho participanti seznámí se strukturou firmy a pracovní 
náplní  jednotlivých  oddělení.  TP  slouží  dále  i  jako  nástroj  adaptace  na  pracovní 
prostředí  a  uskutečňuje  se  v české  a  malajské  pobočce  organizace.  V rámci  každé 
z poboček  proběhla  dvě AC.  Celkový  počet  AC,  ze  kterých  čerpáme  v našem  výzkumu 
data, je tedy čtyři. Všechna AC se uskutečnila na základě jednoho manuálu, jejž částečně 







Společnost  ABC  využívá  standardně  pro  výběrová  řízení  popis  profese  („job 
description“),  ten  bývá  součástí  inzerátu.  V záležitosti  TP  však  žádný  popis  profese 
k dispozici  nemá,  vychází  pouze  ze  souboru  kompetencí,  které  jsou  stanoveny  plošně 














 Pracovní náplní  těchto pozic  je  komunikace  s obchodními partnery  společnosti, 
a í ý uprojektové m nažerstv , vedení t m . 
 Pro  úspěch  v těchto  pozicích  je  důležitá  orientace  v oblasti  informačních 
technologií,  znalost  anglického  jazyka,  přijmout  podnikovou  kulturu  a  „přežít“ 
v interkulturním  prostředí.  Umět  komunikovat  s lidmi,  porozumět  jim 
a motivovat je, být dobrým vyjednávačem. 













































Tyto  informace  čerpáme  z manuálu  AC,  ve  kterém  nebyly  kompetence  analytické 
myšlení  a  znalost  informačních  technologií  nikterak  operacionalizovány.  Doplňující 








Společnost  ABC  zveřejnila  na  svých  webových  stránkách  a  na  internetových 
portálech zprostředkovávajících nabídky zaměstnání inzerát, který informuje o hledání 
vhodných  kandidátů  do  TP.  V inzerátu  zmiňuje,  že  hledá  talentované  kandidáty  pro 
pozice v IT oblasti, kteří jsou flexibilní a mají zájem získávat nové znalosti a rozvíjet své 
schopnosti  v multikulturním  prostředí,  které  samo  o  sobě  představuje  velkou  výzvu. 
Zájemce o účast v TP žádá o zaslání strukturovaného životopisu. Podmínkou pro postup 
do  druhého  kola  výběrového  řízení  je  minimálně  půlroční  pobyt  v jiné  než  domácí 
kultuře, ukončené bakalářské vzdělání a pokročilá znalost angličtiny slovem  i písmem. 
V druhém  kole  výběrového  řízení  absolvují  uchazeči  20  minutový  pohovor,  který  se 








Tabulka č. 3 Časový harmonogram aktivit AC 
Čas Aktivita 
8:30 – 9:00 Příchod 
9:00 – 10:45 Přivítání  a představení (15´) 
 Psychologická příprava (10´) 
 Představení společnosti (20´) 
 Představení trainee programu (20´) 
 Sebeprezentace kandidátů (30´) 
10:45 – 11:00 Přestávka na kávu, čaj 
11:00 – 11:50  Skupinové úlohy 1 (50´) 
11:50 – 12:30 Oběd 
12:30 – 13:30 Skupinové úlohy 2 (60´) 
13:30 – 15:40 Pohovory + Třídění došlé pošty - Testy 
15:40 – 16:00 Sebehodnocení kandidátů, ukončení AC 
16:00 – 17:30 Zpracování výsledků 
17:00 – 18:30 Závěrečné setkání hodnotitelů, hodnocení 





Kandidáti  byli  pozorováni  v průběhu  celého  AC.  K  záměrnému  hodnocení 
uvedených kompetencí  AC byly uplatněny tyto metody: 
 




pozorování  řeči  těla,  oční  kontakt,  úroveň  anglického  jazyka.  Výsledkem  byl  skór 
yjadřující výskyt požadovaných projevů, co do jejich množství. v
 
 Skupinová  úloha  1  (Příloha  č.2):  Kandidáti  jsou  rozděleni  do  čtyři  skupin  (tým 
programátorů,  obchodní  tým,  marketingový  tým  a  finanční  tým).  Ve  skupinách  mají 
diskutovat předložený problém a během deseti minut se dohodnout na jeho řešení. Musí 
dojít k řešení natolik detailnímu, jak umožňuje čas. Čtyři skupiny se pak sloučí do dvou 
oddělených skupin  (tým programátorů a obchodní  tým/marketingový a  finanční  tým). 
Znova  diskutují  předložený  problém  a  musí  se  dohodnout  na  jeho  řešení  během  15 
minut. Dvě skupiny se sloučí do jedné velké skupiny a mají 25 minut, aby našly společné 
řešení.  Deset minut  před  tímto  sloučením  budou mít  tyto  dvě  skupiny  pětiminutovou 
přestávku  na  to,  aby  vymyslely  strategii  řešení  problému.  Celkový  čas  na  skupinovou 











 Předložený  problém:  společnost  A  zabývající  se  tvorbou  a  implementací 
webových  stránek  získala  zakázku.  Zakázka  se  týká  vytvoření  webových  stránek  pro 
společnost  B,  která  prodává  kancelářské  potřeby  přes  internet.  Zakázku  zabezpečil 
obchodní  tým  společnosti  A  a  programátorský  tým  společnosti  A  ji  zrealizoval. Nastal 
však problém, společnost B kontaktovala společnost A, že webové stránky nefungují tak, 
 
jak  by  potřebovali  a  žádají  po  ní  zjednání  nápravy.  Požadované  řešení  však  zahrnuje 
splnění úkolu, které nebylo původní součástí obchodní dohody. V této úloze se postupně 
střetávají jedinci v rámci jednotlivých týmu, následně pak týmy jednotlivých společností 







 Skupinová  úloha  2  (Příloha  č.2):  Ve  dvou  oddělených  skupinách  diskutují 
kandidáti  případovou  studii.  Cílem  je  během  30  minut  vymyslet  společné  řešení 
a vytvořit prezentaci. Každá skupina prezentuje výsledek druhé skupině. Každý kandidát 
prezentuje svůj návrh řešení v čase dvou minut. Celkový čas pro každou skupinu je deset 






rozpočtu  na  příští  rok.  Je  také  období  volby  do  městského  zastupitelstva  a  všichni 
členové budou muset obhájit svou pozici. Vašim úkolem je sestavit rozpočet na příští rok 
a  připravit  si  prezentaci,  kterou  přednesete  před  občany  Vašeho  města.  Vycházejte 





 Strukturovaný  rozhovor:  S každým  kandidátem  proběhl  rozhovor,  který  vedl 
Senior Manager a zástupce HR . Cílem rozhovoru bylo zmapovat kandidátovu motivaci, 
jeho  krátkodobá  a  dlouhodobá  očekávání  od práce  pro  společnost ABC,  požadavky na 
plat  a  benefity.  Otázky  byly  také  směřovány  na  postoj  kandidáta  k „open  space“  jako 
pracovnímu  prostředí  a  k  pravidlům  oblékání.  Otázky  se  zaměřovaly  na  chování 
















do  grafického  zpracování  celkového  hodnocení.  Tazatelé  zmínili  při  závěrečné diskuzi 
o výběru kandidátů do TP detaily, které považovali za významné. 






znalostí  informačních  technologií.  Vyhodnocení  testů  probíhalo  srovnáním 
kandidátova  řešení  a  předem  stanovených  správných  odpovědí.  Výsledný  skór 
z každého testu vyjadřoval nakolik kandidát uváděl správné odpovědi. 




























x x   
Přebírání řízení 
a odpovědnosti 
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Analytické 
myšlení 
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senior  manažeři  z jiných  oddělení,  jednalo  se  o  hodnotitele  interní.  Hodnotitelé  byli 






Data  zaznamenaná  prostřednictvím  evaluačních  formulářů  (sebeprezentace, 
skupinové  úlohy  1  a  2)  a  data  získaná  z testů  byla  zpracována  v programu  Excel. 
Výsledná tabulka, která představovala sumarizaci všech dat a grafické zobrazení skórů 








v jednotlivých  AC  informuje  tabulka  č.6.  Počet  kandidátů  v jednotlivých  zemích  udává 
tabulka  č.  7.    AC  v ČR  se  zúčastnili  kandidáti  české,  slovenské,  německé,  ukrajinské, 













1. AC ČR  12 25,5 25,5  25,5
2. AC ČR  11 23,4 23,4  48,9
3. AC Malajsie  12 25,5 25,5  74,5
4. AC Malajsie  12 25,5 25,5  100,0
Valid 
Total  47 100,0 100,0    








1 Evropa  23 48,9 48,9  48,9
2 Malajsie  24 51,1 51,1  100,0
Valid 
Total  47 100,0 100,0    
 








1 muž  25 53,2 53,2  53,2
2 žena  22 46,8 46,8  100,0
Valid 






V této  kapitole  analyzujeme  a  interpretujeme  získaná  data.    Nejdříve  se 
zaměřujeme  na  analýzu  samotného  AC  dle  standardů  Guidelines  (2008).  Následně  se 









Analýza  profese  neproběhla,  důvodem,  je  že  AC  neslouží  pro  výběr  na  konkrétní 
pozici,  ale  pro  oblast  středně  manažerských  pozicí,  společnost  proto  vycházela 
z ko e t  pmp tenčního modelu, který pla í globálně ro všechny manažerské pozice.  
Na  základě  tohoto  modelu  vytvořila  společnost  ABZ  seznam  hodnocených 
kompetencí  a  zvolila  techniky  pro  jejich  hodnocení  (tabulka  č.  5,  kapitola  10).  Každá 
kompetence  byla  hodnocena  minimálně  dvěma  technikami,  s výjimkou  kompetence 
znalost  informačních  technologií.  Modelová  situace  jako  nutná  podmínka  AC  byla 
zahrnuta a  to celkem třikrát,  z toho dvakrát  formou skupinové úlohy a  jednou  formou 
in‐basket. Obsah modelových  situací  vycházel  z reálného kontextu pracovních  činností 
firmy ABZ. Skupinové úlohy odrážely komplexněji pracovní realitu, byly v nich zahrnuty 
aspekty  manažerské  pozice  jako  jsou:  vyjednávání,  prezentace  výsledků,  plánování 
projektu,  prosazení  názoru,  vedení  týmu.  Modelová  situace  in‐basket  cílila  svým 





lze  velmi  těžko  hodnotit.  V žádném  případě  se  nejedná  o  standardizované  testy,  jako 
zdroj  je  uváděn  internet.  Do  AC  nebyly  zařazeny  žádné  standardizované 
psychodiagnostické  metody,  díky  nimž  bychom  mohli  alespoň  částečně  zhodnotit 
reliabilitu a validitu těchto testů.  
 
Hodnotitelé  AC  byli  celkem  4,  což  splňuje  požadovaný  počet  více  hodnotitelů. 
Hodnotitelé  absolvovali  školení,  kde  byli  podrobně  informováni  o  obsahu  své 
hodnotitelské  role a o  jejich možných úskalích. Hodnotitelé  zaznamenávali  a  skórovali 
chování do hodnotících formulářů u všech modelových situací. Výsledky z pohovoru byly 
zaznamenávány  na  základě  vlastního  uvážení  osob,  které  pohovor  vedly  nebo  jej 
pozorovaly.  Data  od  všech  hodnotitelů  byla  integrována  a  diskutována  na  závěrečné 
diskuzi. 
Z tohoto  rozboru vyplývá,  že  v AC  společnosti ABZ byly  víceméně  splněny všechny 
základní  požadavky  pro  tvorbu  a  realizaci  AC  dle  Guidelines,  s výjimkou  měření 













 Tabulka č. 9 





1 muž 25 1,9600 ,61101 ,12220 SK - ONZ 
2 žena 22 2,1364 ,69320 ,14779 
1 muž 25 2,0900 ,64904 ,12981 SK - BZV 
2 žena 22 1,9886 ,74193 ,15818 
1 muž 25 2,2300 ,77701 ,15540 SK - PIZ 
2 žena 22 2,2614 ,98343 ,20967 
1 muž 25 2,5000 ,58184 ,11637 SK - AM 
2 žena 22 2,4318 ,76057 ,16215 
1 muž 25 67,6800 15,02143 3,00429 TDP - AM, PIZ 
2 žena 22 59,2727 11,67897 2,48996 
1 muž 25 23,0400 5,15978 1,03196 Test - AM 
2 žena 22 20,1364 3,94360 ,84078 
Vysvětlivky: 
SK – ONZ: skupinové úlohy kompetence orientace na zákazníka 
SK – BZV: skupinové úlohy kompetence budování a řízení vztahů 
SK – PIZ: skupinové úlohy kompetence přebírání řízení a odpovědnosti 
SK – AM: skupinové úlohy kompetence analytické myšlení 
TDP – AM, PIZ: třídění došlé pošty, kompetence analytické myšlení a přebírání řízení a odpovědnost 


















Pearson Correlation 1 ,627** ,645** ,542** ,180 ,144
Sig. (2-tailed)   ,001 ,000 ,005 ,389 ,492
SK - ONZ 
N 25 25 25 25 25 25
Pearson Correlation ,627** 1 ,598** ,428* ,175 ,322
Sig. (2-tailed) ,001   ,002 ,033 ,403 ,117
SK - BRZ 
N 25 25 25 25 25 25
Pearson Correlation ,645** ,598** 1 ,265 ,065 ,277
Sig. (2-tailed) ,000 ,002   ,201 ,759 ,180
SK - PIZ 
N 25 25 25 25 25 25
Pearson Correlation ,542** ,428* ,265 1 ,458* ,100
Sig. (2-tailed) ,005 ,033 ,201   ,021 ,635
SK - AM 
N 25 25 25 25 25 25
Pearson Correlation ,180 ,175 ,065 ,458* 1 ,559**
Sig. (2-tailed) ,389 ,403 ,759 ,021   ,004
Test - AM 
N 25 25 25 25 25 25
Pearson Correlation ,144 ,322 ,277 ,100 ,559** 1
Sig. (2-tailed) ,492 ,117 ,180 ,635 ,004   
1 
muž 
TDP - AM, 
PIZ 
N 25 25 25 25 25 25
Pearson Correlation 1 ,686** ,487* ,493* ,228 -,049
Sig. (2-tailed)   ,000 ,022 ,020 ,309 ,830
SK - ONZ 
N 22 22 22 22 22 22
Pearson Correlation ,686** 1 ,608** ,589** ,331 ,257
Sig. (2-tailed) ,000   ,003 ,004 ,132 ,248
SK - BRZ 
N 22 22 22 22 22 22
Pearson Correlation ,487* ,608** 1 ,646** ,423 ,119
Sig. (2-tailed) ,022 ,003   ,001 ,050 ,597
SK - PIZ 
N 22 22 22 22 22 22
Pearson Correlation ,493* ,589** ,646** 1 ,209 ,384
Sig. (2-tailed) ,020 ,004 ,001   ,352 ,078
SK - AM 
N 22 22 22 22 22 22
Pearson Correlation ,228 ,331 ,423 ,209 1 ,201
Sig. (2-tailed) ,309 ,132 ,050 ,352   ,370
Test - AM 
N 22 22 22 22 22 22
Pearson Correlation -,049 ,257 ,119 ,384 ,201 1
Sig. (2-tailed) ,830 ,248 ,597 ,078 ,370   
2 
žena 
TDP - AM, 
PIZ 
N 22 22 22 22 22 22
     
Vysvětlivky: 
SK – ONZ: skupinové úlohy kompetence orientace na zákazníka 
SK – BZV: skupinové úlohy kompetence budování a řízení vztahů 
SK – PIZ: skupinové úlohy kompetence přebírání řízení a odpovědnosti 
SK – AM: skupinové úlohy kompetence analytické myšlení 
TDP – AM, PIZ: třídění došlé pošty, kompetence analytické myšlení a přebírání řízení a odpovědnost 












Tabulka č. 11 
 
Levene's Test 
for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
95% Confidence 
Interval of the 
Difference 
 






Difference Lower Upper 
EVA ,101 ,752 -,927 45 ,359 -,17636 ,19020 -,55945 ,20673SK - ONZ 
EVNA     -,920 42,251 ,363 -,17636 ,19177 -,56330 ,21057
EVA ,376 ,543 ,500 45 ,620 ,10136 ,20286 -,30721 ,50994SK - BZV 
EVNA     ,495 42,101 ,623 ,10136 ,20462 -,31155 ,51428
EVA 1,974 ,167 -,122 45 ,903 -,03136 ,25707 -,54913 ,48640SK - PIZ 
EVNA     -,120 39,880 ,905 -,03136 ,26098 -,55887 ,49615
EVA 1,510 ,226 ,347 45 ,730 ,06818 ,19621 -,32700 ,46337SK - AM 
EVNA     ,342 39,121 ,734 ,06818 ,19959 -,33548 ,47185
EVA 1,596 ,213 2,120 45 ,040 8,40727 3,96526 ,42084 16,39371Test - AM 
EVNA     2,155 44,370 ,037 8,40727 3,90201 ,54515 16,26940
EVA 1,767 ,190 -,258 45 ,797 -1,66727 6,45181 -14,66189 11,32735TDP - AM, 
PIZ 
EVNA     -,262 44,639 ,794 -1,66727 6,36068 -14,48120 11,14666
Vysvětlivky: 
SK – ONZ: skupinové úlohy kompetence orientace na zákazníka 
SK – BZV: skupinové úlohy kompetence budování a řízení vztahů 
SK – PIZ: skupinové úlohy kompetence přebírání řízení a odpovědnosti 
SK – AM: skupinové úlohy kompetence analytické myšlení 
TDP – AM, PIZ: třídění došlé pošty, kompetence analytické myšlení a přebírání řízení a odpovědnost 
Test – AM: test analytického a numerického myšlení, kompetence analytické myšlení 
EVNA – equal variance not assumed 











Tabulka  č.  12  poskytuje  přehled  o  základních  statistických  charakteristikách 





Tabulka č. 12 
 
  





1 evropská 23 1,9130 ,63339 ,13207 SK - ONZ 
2 malajská 24 2,1667 ,65386 ,13347 
1 evropská 23 1,9565 ,61539 ,12832 SK - BRV 
2 malajská 24 2,1250 ,75542 ,15420 
1 evropská 23 2,2065 ,87468 ,18238 SK - PIZ 
2 malajská 24 2,2813 ,88254 ,18015 
1 evropská 23 2,3804 ,54288 ,11320 SK - AM 
2 malajská 24 2,5521 ,76606 ,15637 
1 evropská 23 69,3913 12,46354 2,59883 Test - AM 
2 malajská 24 58,3333 13,59881 2,77584 
1 evropská 23 38,3913 26,31581 5,48723 TDP - AM, PIZ 
2 malajská 24 36,3333 17,02598 3,47541 
Vysvětlivky: 
SK – ONZ: skupinové úlohy kompetence orientace na zákazníka 
SK – BZV: skupinové úlohy kompetence budování a řízení vztahů 
SK – PIZ: skupinové úlohy kompetence přebírání řízení a odpovědnosti 
SK – AM: skupinové úlohy kompetence analytické myšlení 
TDP – AM, PIZ: třídění došlé pošty, kompetence analytické myšlení a přebírání řízení a odpovědnost 
























skupiny  Malajsie  a  Česká  republika.  Lze  vidět,  že  dochází  především  ke  korelacím 
pozitivním  a  to  v rámci  všech  kompetencí  pro  obě  skupiny.  S výskytem  negativní 
korelace se nesetkáváme. 
 
Tabulka č. 13 
 
národnost SK - ONZ
SK - 





Pearson Correlation 1 ,515* ,403 ,381 ,028 -,200
Sig. (2-tailed)   ,012 ,056 ,072 ,901 ,361
SK - ONZ 
N 23 23 23 23 23 23
Pearson Correlation ,515* 1 ,429* ,409 ,353 ,341
Sig. (2-tailed) ,012   ,041 ,053 ,098 ,112
SK - BRV 
N 23 23 23 23 23 23
Pearson Correlation ,403 ,429* 1 ,330 ,119 ,211
Sig. (2-tailed) ,056 ,041   ,125 ,587 ,335
SK - PIZ 
N 23 23 23 23 23 23
Pearson Correlation ,381 ,409 ,330 1 ,388 ,196
Sig. (2-tailed) ,072 ,053 ,125   ,067 ,370
SK - AM 
N 23 23 23 23 23 23
Pearson Correlation ,028 ,353 ,119 ,388 1 ,472*
Sig. (2-tailed) ,901 ,098 ,587 ,067   ,023
Test - AM 
N 23 23 23 23 23 23
Pearson Correlation -,200 ,341 ,211 ,196 ,472* 1
Sig. (2-tailed) ,361 ,112 ,335 ,370 ,023   
1 
evropská 
TDP - AM, PIZ 
N 23 23 23 23 23 23
Pearson Correlation 1 ,726** ,697** ,568** ,436* ,469*
Sig. (2-tailed)   ,000 ,000 ,004 ,033 ,021
SK - ONZ 
N 24 24 24 24 24 24
Pearson Correlation ,726** 1 ,736** ,571** ,311 ,269
Sig. (2-tailed) ,000   ,000 ,004 ,139 ,204
SK - BRV 
N 24 24 24 24 24 24
Pearson Correlation ,697** ,736** 1 ,604** ,355 ,198
Sig. (2-tailed) ,000 ,000   ,002 ,089 ,353
SK - PIZ 
N 24 24 24 24 24 24
Pearson Correlation ,568** ,571** ,604** 1 ,443* ,313
Sig. (2-tailed) ,004 ,004 ,002   ,030 ,137
SK - AM 
N 24 24 24 24 24 24
Pearson Correlation ,436* ,311 ,355 ,443* 1 ,374
Sig. (2-tailed) ,033 ,139 ,089 ,030   ,072
Test - AM 
N 24 24 24 24 24 24
Pearson Correlation ,469* ,269 ,198 ,313 ,374 1
Sig. (2-tailed) ,021 ,204 ,353 ,137 ,072   
2 malajská 
TDP - AM, PIZ 
N 24 24 24 24 24 24
Vysvětlivky: 
SK – ONZ: skupinové úlohy kompetence orientace na zákazníka 
SK – BZV: skupinové úlohy kompetence budování a řízení vztahů 
SK – PIZ: skupinové úlohy kompetence přebírání řízení a odpovědnosti 
SK – AM: skupinové úlohy kompetence analytické myšlení 
TDP – AM, PIZ: třídění došlé pošty, kompetence analytické myšlení a přebírání řízení a odpovědnost 
Test – AM: test analytického a numerického myšlení, kompetence analytické myšlení 
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Variances t-test for Equality of Means 
95% Confidence 
Interval of the 
Difference 
 






Difference Lower Upper 
EVA ,508 ,480 -1,350 45 ,184 -,25362 ,18790 -,63207 ,12482SK - ONZ 
EVNA     -1,351 44,994 ,184 -,25362 ,18777 -,63181 ,12456
EVA 2,286 ,138 -,836 45 ,407 -,16848 ,20149 -,57430 ,23734SK - BRV 
EVNA     -,840 43,883 ,406 -,16848 ,20061 -,57280 ,23585
EVA ,037 ,848 -,291 45 ,772 -,07473 ,25640 -,59115 ,44169SK - PIZ 
EVNA     -,292 44,946 ,772 -,07473 ,25635 -,59107 ,44161
EVA 5,100 ,029 -,883 45 ,382 -,17165 ,19444 -,56327 ,21997SK - AM 
EVNA     -,889 41,506 ,379 -,17165 ,19304 -,56136 ,21806
EVA ,268 ,607 2,903 45 ,006 11,05797 3,80973 3,38479 18,73115Test - AM 
EVNA     2,908 44,915 ,006 11,05797 3,80253 3,39888 18,71706
EVA 7,103 ,011 ,320 45 ,751 2,05797 6,43759 -10,90799 15,02394TDP - AM, 
PIZ EVNA     ,317 37,430 ,753 2,05797 6,49524 -11,09754 15,21348
 
Vysvětlivky: 
SK – ONZ: skupinové úlohy kompetence orientace na zákazníka 
SK – BZV: skupinové úlohy kompetence budování a řízení vztahů 
SK – PIZ: skupinové úlohy kompetence přebírání řízení a odpovědnosti 
SK – AM: skupinové úlohy kompetence analytické myšlení 
TDP – AM, PIZ: třídění došlé pošty, kompetence analytické myšlení a přebírání řízení a odpovědnost 
Test – AM: test analytického a numerického myšlení, kompetence analytické myšlení 
EVNA – equal variance not assumed 
E
 
















Cílem  našeho  výzkumu  bylo  zhodnocení  AC  jako  celku.  Snažili  jsme  se  zaměřit 
především na  jeho  obsahovou  stránku. K nedostatkům,  které  jsme  v AC  spatřili,  náleží 
především  nerovnoměrné  testování  kompetencí  různými  technikami.  Kompetence 
analytické  myšlení  je  hodnocena  v rámci  4  technik,  oproti  tomu  kompetence  znalost 
informačních  technologií  je  hodnocena  pouze  v rámci  techniky  jedné  ‐    testu 
analytického  a  numerického  myšlení.  Za  největší  nedostatek  AC  považujeme  použití 
nestandardizovaného  testu  jakožto  nástroje  pro  hodnocení  kompetence  analytické 
myšlení. Dále pak výskyt kompetence znalost informačních technologií v AC považujeme 
v dané podobě za zbytečný. Domníváme se, že se nejedná o kompetenci v pravém slova 





bylo  vhodné  užít  škálu  s lichým  počtem  bodů,  pro  lepší  určení  středu.  V oblasti 
optimalizace AC  bychom  se  patrně  zaměřili  na  změnu  fáze  předvýběru  kandidátů  pro 
samotné  AC.  Efektivnější  by mohlo  být  zacílit  se  přímo  na  absolventy  oborů  v oblasti 
informačních  technologií,  a nezahrnovat  tak  kandidáty  z řad  oborů  jako  je  ekonomie, 
obchod  atd.  Tímto  krokem  bychom  vyřešili  problematičnost  hodnocení  znalosti 
informačních technologií. V návaznosti na to, by se mohly i skupinové úlohy měnit, co do 




modul  hodnotící  analytické myšlení  v Amthauerově  IST  2000  R.  Za  zvážení  stojí  také 
zařazení  psychodiagnostických  metod  hodnotících  osobnost,  například  Hoganova 
osobnostního dotazníku, který zmiňuje Wágnerová (2008, s. 48)  jako výborný a rychlý 
nástroj  pro  individuální  diagnostiku,  výběr  zaměstnanců  a  jejich  rozvoj. Na  výsledcích 
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tohoto  dotazníku  by  se  dalo  stavět  i  do  budoucna  v DC.  Uvědomujeme  si,  že  zařazení 
psychodiagnostických metod do AC není jednorázovým a jednoduchým krokem. 
V analýze  dalších  dat  získaných  z celkového  vyhodnocení,  jsme  se  zaměřili  na 
srovnání  skupin  muži  a  ženy  co  do  výsledků  v jednotlivých  kompetencích.  Výsledky 
v podobě korelací a t‐testu nepřinesly žádná zajímavá zjištění. Ke stejnému závěru jsme 
došli i v případě srovnání dat skupin Malajsie a Česká republika. Tuto analýzu dat jsme 
neprováděli  za  účelem  systematického  testování  předem  stanovených  hypotéz,  cílem 
bylo spíše předběžné zmapování skupin mužů a žen, Malajsie a Česká republika. Které 
by  nás  v případě  významných  zjištění,  vedly  k dalším  úvahám  zaměřených  na  možné 
intervenující  činitele  v rámci  srovnávání  dat  mezi  skupinami.  K otázce  prediktivní 




























 V této práci jsme se pokusili, o zachycení problematiky AC z různých úhlů pohledu, 
ponejvíce v její teoretické části. Větší pozornost jsme věnovali těm úhlům pohledu, které 
považujeme klíčové. Jednalo se především o interkulturní a sociálně-psychologický kontext 
AC, neopominuli jsme pochopitelně ani téma tvorby a realizace AC. Naším cílem bylo také 
vylíčit AC z pohledu psychologa působícího v personálně – psychologické oblasti.  
 Empirická část měla odrážet realitu AC tak jak se s ní můžeme někdy v praxi setkat. 
Závěrem, který si z obou těchto částí odnášíme je, že mezi teorií a praxí může být mnohdy 
velký rozdíl. Respektovat teoretické zázemí, na kterém AC staví je důležité pro jeho přínos 
v praxi.Bereme však také v potaz že tento respekt bývá limitován finančními a časovými 
možnostmi každé organizace. Realizace AC s nejvyšším respektem k jeho teoretickým 
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 S každým  kandidátem  proběhne  rozhovor,  který  povede  Senior Manager  a 
zástupce HR. 
Cílem  rozhovoru  je  zmapovat  kandidátovi  motivaci.  Motivace  zahrnuje  kandidátova 
krátkodobá  a  dlouhodobá  očekávání  od  práce,  požadavky  na  plat  a  benefity,  včetně 











Poté  co  je  AC  formálně  ukončeno  a  kandidáti  odešli,  HR  vyhodnotí  data  (graf 
úspěšnosti  v jednotlivých  aktivitách).  Následně  proběhne  za  pomoci  prezentace 



















Jste  programátorským  týmem  společnosti  Tvoř,  známé  společnosti  zabývající  se 























 Z ryze  technického  hlediska,  se  nejedná  o  vyřešení  problému,  ale  o  zcela  nový 
požadavek  –  zakázku  (zprostředkovat,  aby  webové  stránky  fungovaly  i  na 
starších typech internetových prohlížečů. 
 Pouze 15% webových uživatelů používá staré verze webových prohlížečů, které 
neumožňují  používat  nové webové  stránky.  Těchto  15%  se  nepochybně  časem 
sníží na 0% vzhledem k tomu jak lidé budou upgradovat své počítače. 
 Zařídit,  aby  stránky  fungoval  u  95%    webových  prohlížečů  bude  vyžadovat 
několik týdnů práce a 5000 na programátorské výdaje. 





























Zanedlouho  se  setkáte  s programátorským  týmem,  abyste  se  dohodli  na  řešení,  které 












webové  stránky měly  být  podporovány  všemi  typy webových  prohlížečů.  Není 
jisté, zda se jedná o „problém“, který by měl být řešen zadarmo nebo by měl být 
předmětem nové zakázky. 





 Aktuálně  jednáte  také  s potenciálním  zákazníkem  o  vývoji  webových  stránek. 







Jste  marketingový  tým  společnosti  Rychlopapír,  online  dodavatele  kancelářských 
potřeb.Jako  součást  nové marketingové  strategie  vaší  společnosti  jste  se  rozhodli  pro 
provoznění  nových  webových  stránek,  které  byly  vyvinuty  web  designérskou z
společností jménem Tvoř. 
 
Na  nové  webové  stránky  se  vztahovala  jednoměsíční  záruka,  která  zrovna  proběhla. 








jim  nefunguje  systém  online  objednávek,  protože  používají  staré  webové  prohlížeče. 




 ním prodiskutovali  řešení  situace. Na  tento meeting půjdete  s finančním  týmem vaší s
společnosti. 
 
Za  chvíli  se  setkáte  s finančním  týmem  na  15‐ti  minutovém  meetingu,  abyste  se 
ností  Tvoř.  Ještě  před  meetingem  finančním  týmem 
 podporovat váš tým. 







 Současně  s řešením  problému  se  společnosti  AC,  budete  muset  také  muset 
napravit špatnou reputaci vaší společnosti, způsobenou dodáním objednávek na 
špatné  adresy.  Váš  marketingový  tým  nemá  hlubší  informace  a  zkušenosti 
s webem, aby si pomohl sám. Ale Tvoř ano. 
 Aktuálně  se  už  v marketingovém  rozpočtu  nenacházejí  žádné  peníze  pro  tento 
rok. Abyste zachránili reputaci vaší společnosti, budete také potřeboval souhlas 





součást nové marketingové  strategie vaší  společnosti  jste  se  rozhodli pro zprovoznění 
nových webových  stránek,  které  byly  vyvinuty web designérskou  společností  jménem 
Tvoř. 
Na  nové  webové  stránky  se  vztahovala  jednoměsíční  záruka,  která  zrovna  proběhla. 







jim  nefunguje  systém  online  objednávek,  protože  používají  staré  webové  prohlížeče. 
yní  tak  nemohou  učinit  online  objednávku,  a  jestli  tento  problém  nebude  rychle N
vyřešen přejdou ke konkurenci. 
 
Pozvali  jste  Tvoř  na  30  minutový  meeting  na  dnes  odpoledne,  abyste  se  dohodli  na 







Za  chvíli  se  setkáte  s marketingovým  týmem  na  15  minut,  abyste  vymysleli  řešení 









 u v   iOd té doby co byly sp štěny nové webo é stránky se kvůl  problémům se 
systémem online objednávek snížily tržby. 
 Nemůžete  si  dovolit  ztratit  zákazníka  –  společnost  AC,  je  významným 
zdrojem vašich tržeb. 
 Rychlopapír  je  momentálně  zadlužen  a  má  půjčku  u  banky.  Původním 
záměrem  nové marketingové  strategie  (nových webových  stránek)  bylo 
rychle zvýšení zisku, aby půjčka byla co nejdříve splacena, a Rychlopapír 




Předložený  problém:  Jste  členy  městské  rady  Horní  Dolní  a  dnes  se  setkáváte  za 
účelem  sestavení    rozpočtu  na  příští  rok.  Je  také  období  volby  do  městského 












si  10‐ti  minutovou  prezentaci  na  příští  zasedání  radnice.  Rozpočet  musí  být 







  č e   o eObčané jsou  rozhořčeni  ze  sou asné  situac   ve  městě, čekáv jte  spíše 
nepřátelské otázky a jednání. 


















 Fabrika  Hornodol  –    největší  zaměstnavatel  ve  městě,  ukončil  svoji  činnost 
v letošním  roce,  což  mělo  za  důsledek  vysokou  nezaměstnanost  a  negativní 




































 Rozpočet  na  příští  rok  zahrnuje  údržbu  50  pacientských  lůžek,  a  prostor 




















 Fond  na  mimořádné  projekty  financuje  projekty,  které  jsou  nad  rámec  a 
nečekané, v minulém roce se jednalo o 3 projekty. 
  Hasičské  oddělení  zaměstnává  5 lidí  na  plný  úvazek  a  dále  se  spoléhá  na  20 
dobrovolníků. 





 Horní  Dolní  získala  v minulém  roce  cenu  za  nádherný  městský  park.S  touto 
výhrou se pojil požadavek na další investici 450 korun. Tento požadavek vychází 







 Policejní  a  soudní  systém  zaměstnává  150  zaměstnanců.  Zaměstnanci  jsou 










 Ředitel  vodovodních  systémů varuje,  že  systém byl  v posledních  letech výrazně 










 Počet  školáků klesl o 10%, některé  z rodin  se odstěhovaly  z Horní Dolní,  aby  si 
hledali novou práci jinde. 
  Tento rozpočet zahrnuje 20 korun na fond Program pro mladé. Z tohoto fondu se 
financují  sportovní  kluby,  letní  tábory,  poradenská  služba  pro  mladé, 
protidrogové programy. Programy pro mladé jsou komunitou velmi oceňovány. 
 Vedoucí  programu  pro  mladé  varuje,  že  mladí  v Horní  Dolní  teď  potřebují 
zvýšenou péči, v období kdy  jejich rodiče přišli o práci. Programy pro mladé by 












 600  korun  bylo  z rozpočtu  vyčleněno  na  nákup  autobusů,  které měly  podpořit 























































 reportu  k projektu  Granát,  který  bude  zahrnovat  tabulku  se  všemi  nezbytnými 
údaji  o  nových  zaměstnancích  a  dodavatelích  jako  jsou  jejich  osobní  čísla,  e‐
mailové  adresy,  přístupová  jména  a  platnost  přístupových  jmen,  data  kdy 
zaměstnanec odchází.  
  report  k dostupným  pracovním  silám  k tomuto  projektu,  který  čerpá  z dat tvé 
kolegyně Jahody Sladké, ve formě grafu a taky Excel.  





















Cc:  Tomá lvent  Nadšený  (ABC  CZ),  Veronika  Dodavatelská 
ABC CZ) 













vzhledem  k novým  pravidlům  jsem  byla  požádána  HR  týmem  o  zařízení  všech 




















































.Prosím  prodlužte  platnost  přístupových  jmen  do  21.  října  2011  pro  všechny 
požadované lidi, tento den bude projekt ukončen. Do kopie tohoto mailu jsem dal Tondu 
Pohodáře – vedoucího projektu, a Německého Hráče – vedoucího projektu, v případě, že 




























Cc:  Nadše a  Pohodář  (ABC  CZ),  Německý  Hráč,  Jahoda 
ladká (AB


















































je  zodpovědně  za  přijetí  všech  formulářů  Nově  příchozích  pro  všechny  nové 


















































































































oddělení  zaměstnanec  specializace  dostupnost
IT konzultant  Hana Nováková  UNIX  90% 
IT konzultant  Jerry Tomas  UNIX  70% 
IT konzultant  Jan Citrus  UNIX/SQL  45% 
IT konzultant  Anna KÁ  SAP ABAP  45% 
IT konzultant  Karl Perry  SAP  25% 
IT konzultant  Jaroslav Meason  SQL  30% 
IT konzultant  Tom Individualista  SQL  30% 
Právní konzultant  Tom Právník  Zkušenost z projektu Perla 2006  100% 
Vedoucí dodávky zákazníků  Percy Delayed  Zkušenost z projektu Perla 2006  15% 
Vedoucí dodávky zákazníků  Randy Jackson  Zkušenost z projektu Perla 2006  55% 
Koordinátor projektu  Student 1  Zkušenost z projektu Perla 2006  10% 
Vedoucí dodávky zákazníků  Lubomir Fenster  Zkušenost z projektu Perla 2006  100% 
Koordinátor projektu  Student 3  Zkušenost z projektu Perla 2006  100% 
Koordinátor projektu  Student 4  N/A  70% 
Koordinátor projektu  Student 5  N/A  10% 
Koordinátor projektu  Hedy Henderson  Zkušenost z projektu Perla 2006  100% 
Koordinátor projektu  Jaromir Katering  Zkušenost z projektu Perla 2006  100% 
Koordinátor projektu  Terry Redhat  Zkušenost z projektu Perla 2006  10% 
 
Koordinátor projektu  Ivana Sovinská  Zkušenost z projektu Perla 2006  15% 






 Přidej  nový  sloupec  s informací  kolik  dní  a  hodin  během  týdne  je  každá  z osob 
schopna pracovat na projektu.  
  Budeme  potřebovat  jenom  ty,  kteří  jsou  schopni  pracovat minimálně  20 hodin 
týdně, prosím, označ je nějak v té tabulce. 
 Vytvoř  graf,  který  bude  ukazovat  počet  lidí  dostupných  na  každou  část  týdne. 
Kromě  vlastních  zdrojů  budeme  taky  najímat  externí  pracovníky  (jak  bylo 



















ě 3 1Odesláno: Čtvrtek, Kv ten 0 , 20 0 15:32  
Komu: Absolvent Nadšený (ABC CZ) 
Cc:  Tomá Z),  Jahoda  Sladká  (ABC  CZ),  Jana  Průhonická  (ABC  CZ), 
ěmecký










co  se  týče  tvého  finálního  reportu,  prosím,  zahrň  tam  také  všechny  účastníky  tohoto 
projektu a nezapomeň na svůj tým 
Vím,  že  jsi  tu nový,  tak  jsem dal  všechny do kopie  tohoto e‐mailu,  tak  abys na nikoho 
i  100%  k dispozici  (no  vlastně  150%,  protože 
píš žít v kanceláři). 































pomoc  a  spolupráci  při  přípravě  projektu  Granát. 
 časového plánu. 
chtěl  bych  vám  všem  poděkovat  za 
ypadá to, že se rozběhne dle našeho
ngu tento týden! 
V
Uvidíme se na meeti
dnou děkuji! 
 
Ještě je
 
Tonda 
onda Pohodář  T
S
 
 
enior Project Manager 
 
 
